






Pismenost na delovnem mestu I 
POVZETEK 
Pismenost na delovnem mestu postaja vse aktualnejsa taka zaradi zahtev, ki jih pred zaposlene 
postavlja informacijska tehnologija, kakor tudi zaradi novih pristopov k upravljanju delovnega 
mesta. Pojem pismenosti ne vkljucuje vee samo branja in pisanja, ampak tudi t. i. nove temeljne 
spretnosti in kljucne kompetence, ki delavcem omogocajo, da sami upravljajo svoje delo in 
prevzemajo odgovornost za izboljsevanje produktivnosti ter doseganje organizacij~kih ciljev. 
Zaradi velikega pomena, ki ga obdobje hiperkonkurence pripisuje podatkovno utemeljenemu 
odlocanju, je raba spretnosti pismenosti pomaknjena tudi v sredisce upravljanja novega 
delovnega mesta. Pri tem pa kritiki opozarjajo na evidenco, ki kaze, da se tudi ob sodobnih 
modelih upravljanja v organizacijah se vedno ohranjajo odnosi kontrole in omejene avtonomije 
delavcev. V takSnem kontekstu imajo lahko celo enostavne aktivnosti pisanja in branja 
razsirjene implikacije za de[avce, kajti njihove pisane besede postajajo fJOdatki' V procesu. 
Kljucne besede: pismenost, funkcionalna pismenost, kadrovski viri, delovno mesto, temeljne 
spretnosti, Cloveski kapital, usposobljenost, izobrazevanje 
UVOD 
Danes se na splosno privzema, da je 
pismenost kriticni dejavnik pri podjetniski in 
individualni uspesnosti in ga je zato potrebno 
bistveno bolj upostevati in razumeti. Pisme-
nost je pomembna, ker vpliva na sposobnosti 
clovdkih potencialov, kar pa delodajalci 
odkrivajo sele v zadnjem casu. Tako v Kanadi 
ugotavljajo, da visanje dosezene ravni pisme-
nosti pri delu izboljsuje spodnjo mejo ucinko-
vitosti in odpira priloznosti za poslovno in 
Od zaposlenih se ne zahteva vee samo 
obvladovanja temeljnih ravni branja, pi-
sanja in racunanja, saj nove racunalniSko 
podprte tehnologije in upravljalski sistemi 
zahtevajo intenzivnejse znanj,e na podro-
cju ravnanja z irtforrnacijami, sposobnost 
odlocanja , komunikaci).ske spretnosti, spo-
sobnost resevanja problemov in sposob-
nost ucenja. 
poklicno uspesnost. V novi informacijski 
ekonomiji je sposobnost uporabe pismenosti 
pri obvladovanju informacij nujni pogoj za 
zaposlitev. Ta pa je povezana z boljsimi na-
gradami (dohodek, varnost delovnega mesta) . 
Analitiki odkrivajo narascajoce razhajanje 
med delovnimi mesti in kvalifikacijami 
zaposlenih (CERI 1992, str. 13). 
Problemu pismenosti na delovnem mestu 
namenjajo veliko pozornosti predvsem v 
Veliki Britaniji, ZDA, Kanadi in Avstraliji. 
Literatura kaze, da razlicni avtmji k 
vprasanju vlaganj v izobrazevanje zaposlenih 
pristopajo z nasprotujocimi si vidiki. Medtem 
ko na splosno velja, da se tako visoka 
vlaganja v tehnologijo brez ustreznega izo-
brazevanja in usposabljanja delodajalcev in 
delavcev ne bodo omogoCila optimalnega 
izkoriscanja vseh potencialov, kritiki tradici-
onalnih pristopov k izobrazevanju zaposlenih 
opozatjajo na previdnost pri pojasnjevanju 
Znanost razkriva 
povezanosti med ekonomsko uspesnostjo in 
pomanjkljivo usposobljenostjo delavcev. 
Tako O'Connor (1994, str. 5) opozmja, da je 
zavajajoce pripisovati krivdo za nizko pro-
duktivnost, vecino industrijskih nesrec, slabo 
kakovost ali velik izmet in izgubljene 
zaposlitvene priloznosti pomanjkljivim te-
meljnim spretnostim. Izboljsanje temeljnih 
spretnosti ima lahko pomembno, vendar 
skromno vlogo pri razresevanju tovrstnih 
vprasanj . Nekateri avt01ji oznacujejo uteme-
ljevanje ekonomske krize s pomanjkljivo 
pismenostjo celo kot cinicno vladno akcijo, 
predvsem v vlogi odvracanja pozornosti od 
revscine in marginalizacije, ki vodita ne samo 
k nepismenosti, ampak tudi k slabi skrbi za 
zdravje, neustreznim bivalnim pogojem ipd. 
(Gowen, 1999). 
V zadnjem desetletju se je v razpravah o 
pismenosti na delovnem mestu odprlo kar 
nekaj novih vprasanj, najpomembnejsa so 
povezana s konceptualizacijo pismenosti z 
vidika analize neskladij med zahtevami de-
lovnega mesta in dejanskimi sposobnostmi 
delovne sile. Prispevek povzema nekatere 
glavne poudarke, pri cemer se usmerja pred-
vsem na spremembe pri organizaciji dela in 
upravljanju delovnega mesta, ki so tesno 
povezane z rabami pismenosti pri delu, in na 
nekatere kriticne poglede o implikacijah, ki 
jih ima raba pismenosti v novih proizvodnih 
razmerah na preucevanje in ucenje pisme-
nosti na delovnem mestu. 
KONCEPT PISMENOSTI IN 
GOSPODARSKA KONKURENCNOST 
Darville (1999) ugotavlja, da je pismenost 
vedno konceptualni konstrukt. Za vecino !judi 
in celo za teoretike, kadar ti ne teoretizirajo, 
pa pismenost v glavnem ne obstaja - seveda 
pisemo in beremo. 
Konceptualna konstrukcija pismenosti pa 
vendarle postavlja branje in pisanje v druga-
cen okvir. Pismenost zajema konkretno bra-
nje in pisanje, v konkretnem casu in med 
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konkretnimi drugimi. Zato je .--------------
pri obravnavanju prakticnih Funkcionalna 
primerov pismenosti koristno 
razlikovati dve ravni oziroma 
smeri: individualne bralne 
aktivnosti na eni ravni in 
smeri akcije, posredovane z 




Gltide na to, da se je pojem pismenosti, kakor 
imenujemo sposobnost branj a in pisanja, po-
javil z industrijsko revolucijo in zacetki ma-
sovne volilne demokracije, obstajajo naspro-
tja med popularnimi in prevladujocimi pro-
jekti pismenosti. Trenutno se demokraticni 
projekt (dajanje prednosti zadovoljevanju 
cloveskih potreb in razvijanju 
cloveskih potencialov) sooca 
s projektom konkurencnosti 
(dajanje prednosti uporabi 
cloveskega kapitala znotraj 
social nih razmerij kapi tala). 
Raziskovalci se razlicno iden-





Konkurencni in demokraticni projekt se 
bojujeta vsak za svoj polohj v rdimu 
pismenosti. V sak poskusa umestiti svojo 
konstrukcijo pismenosti in znanj taka, da bi 
pritegnil pozornost politikov in nacrtovalcev 
politik ter taka pridobil javne in druge vire. V 
sedanjih okolisCinah predstavljajo rezim 
pismenosti in oblike znanj, ki mu sluzijo, 
pretezno prevladujoci projekt konkurencno-
sti. Darville (1999, str. 275) ugotavlja, da 
koncept spretnosti pismenosti (angl. literacy 
skills) vstopa v rezim pismenosti kot koncept, 
zasnovan taka, da uposteva ddavni in po-
djetniski upravljalski aparat ter mu sluzi. 
V povezavi s projekti ddave in kapitala Iahko 
prepoznamo dve obsezni prakticni in diskur-
zivni pricakovanji, relevantni za pismenost. 
Projekt kapitala je usmerjen na intenzivnejso 
izrabo delovne sile, danes v kontekstu 
globalnih trgov, narascajoco konkurencnost 
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in stopnjo povraCil za vlaganja. Delavci naj bi 
bili prilagodljivi, sposobni prehajati med 
razlicnimi nalogami, se prilagajati novim 
tehnologijam in oblikam organizacije dela, 
vse to pa je namenjeno povecanju pro-
Ena od osrednjih nalog znanja v rezimu pismenosti je njegova 
konstrukcija na nacin, ki je skladen z ekonomskimi in 
politicnimi pooblastili za promocijo pismenosti. Znanje mora 
biti vclenjeno v povezave, ki sluzijo celovitemu upravljanju 
druzbe- v diskurze, kine zadevajo samo ekonomije in konku-
rencnosti ter cloveskih potencialov, arnpak tud:i izobrazevanje 
otrok, drzavo blaginje ipd. 
Znanost razkriva 
duktivnosti in konkurencnosti. Tudi projekt 
drl.ave pogosto zadeva nacionalno konku-
rencnost.z Koncepcije, ki podpirajo ta interes, 
obravnavajo !judi in njihove sposobnosti kot 
Clovdki kapital in v sodobni menedzerski 
terminologiji kot Cloveske vire. 
Avt01ji opozarjajo, da poskusa v nasprotju s 
projektom konkurencnosti projekt dernokra-
ticne kulture in politike - ne glede na to, kje 
se oblikuje - spodbujati razvoj druzbe na 
nacin, ki ne sluzi zadovoljevanju potreb trga, 
temvec cloveskim potrebam in razvoju 
cloveskih zmogljivosti. Trenutno v vsaki raz-
pravi, ki zadeva razvoj konkurencnosti, pod-
porniki demokraticnega koncepta sprasujejo, 
kaj je z razvojern sposobnosti, ki bodo ljudem 
omogocale nadzorovati to, kar delajo (Gindin, 
1998). Na podrocju pismenosti odraslih 
pomeni demokraticno delo razvoj tako 
spretnosti kakor tudi priloznosti za branje in 
pisanje. Demokraticno znanje pismenosti ima 
svoje lastne artikulacije in povezave s 
prakticnim znanjem branja in pisanja, tekstov 
in njihovega mesta v akciji. 
POJEM IN OPREDELI1VE 
PISMENOSTI 
Pojem pismenosti danes obsega precej siroko 
paleto razlicnih pomenov. Nekateri ostajajo 
blizu zgodnjim konotativnim in denotativnim 
asociacijam, kot je npr. trajen razvoj terneljne, 
funkcionalne in kornpenzacijske (angl. 
remedial) pismenosti. Drugi pa se sirijo in 
vkljucujejo zahtevnejse analize, abstrakcije, 
manipulacijo s simboli ter teoreticno znanje 
in aplikacijo. Pri zadnjih gre za t. L 
pismenosti vzsJega reda v matematiki, 
naravoslovju in tehnologiji. Povezane so z 
zasukom izobrazevanja od temeljnega k 
odlicnosti - kjer je odlicnost definirana z 
visjimi ravnmi in standardi dosezkov z 
mocnim poudarkom na metaravneh razume-
vanja in dojemanja. Ta poudarek se pojavlja 
Znanost razkriva 
povsod v trenutnih diskurzivnih konstruk-
cijah pismenosti. 
Lankshear (1998) navaja naslednjo tipologijo 
prevladujoeih uradnih konstrukcij pismenosti 
za ddave, kot je Velika Britanija: 
Vzdrzevanje temeljev ozivljanje 
spretnosti, ki so nujne za temeljno 
vkljueevanje v druzbo. Pismenost kot 
obvladovanje temeljev za vkodiranje in 
dekodiranje ima dvoumen polozaj v 
reformnih diskurzih. Po eni strani velja 
preprieanje, da prezivetvena raven 
kompetenc branja in pisanja ni vee dovolj 
za uCinkovito sodelovanje v glavnih 
ekonomskih in socialnih tokovih. Po drugi 
strani pa se empatieno sprejema, da 
integracija v javno zivljenje zahteva vsaj 
sposobnost uporabe tekstov, s katerimi se 
sreeujemo v vsakdanjih situacijah. V ZDA 
je temeljna pismenost odraslih definirana 
kot temeljne funkcionalne kompetence 
(angl. life skills), ki bi jih morali obvladati 
vsi odrasli. Sestavljajo jih sposobnosti za 
uspesno opravljanje specifienih nalog v 
kontekstu dela, druzine in drugih realnih 
zivljenjskih situacij. 
Medtem ko so temeljne kornpetence, 
namenjene solajoei mladini, bolj povezane 
z obvladovanjem posplosenih tehnik in 
konceptov, ki naj bi predstavljali gradbene 
bloke za nadaljnje izobrazevanje 
dekontekstualizirana orodja, ki sluzijo kot 
sredstvo za osvajanje vsebin in spretnosti 
visjega reda -, se zdi, da je pri odraslih 
drugaee. Kompetenca terneljne in 
funkcionalne pismenosti pri odraslih je 
povezana predvsern z rdevanjern tekoeih 
nalog, ki so koneni cilj in so neposredno ali 
funkcionalno povezane z dnevnimi 
potrebami prezivetja. 
Nove temeljne spretnosti- uveljavilo se je 
spoznanje, da "stare" temeljne spretnosti ne 
zadostujejo vee za uCinkovito udelezbo v 
sodobnih druzbah. Kvalitativni premiki v 
druzbenih praksah, povezani z razlienimi 
vrstami prehajanj, naj bi terjali rnnogo bolj 
razvite abstraktne sirnbolicno-logiene spo-
sobnosti, kot so bile potrebne v preteklosti. 
Nekateri to vidijo kot posploseni premik 
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proti metaravni rnodusa .--------------
operandi, ki se kaze v tern, Pisnwnost vsebtife 
da se kot norma poudatjajo siro ko pale to raz-
spretnosti visjega reda. Kot l h 
lahko prieakujemo, je kon- ifni pomenov. 
kretno utelesenje konstruk-
tov, kot so nove temeljne spretnosti, naj-
veekrat povezano s sodobnim delovnim 
mestom: z njegovimi zahtevarni po tim-
skem delu, samousmerjanju in prevzema-
nju odgovornosti na ravni delovne orga-
nizacije za ueinkovitost in .--------------
konkurenenost (sposobnost Nove in stare te-
inoviranja, vzdrzevanja ka- meline spretnosti. 
kovosti, stalnega izboljse- 'J 
vanja ... ). Novo delovno 
mesto zahteva vee kot samo temeljno 
branje, pisanje in raeunanje. Povprasuje po 
delavcih z "razmisljajoeirni" spretnostmi, s 
sposobnostjo obvladovanja novega znanja 
na delovnem mestu.J 
Elitna pismenost - predstavlja jo znan-
stvena, tehnoloska in simbolna pismenost 
visjega reda. V jedru diskurza reforme 
"izobrazevanja za odlienost" sta dve glavni 
preprieanji: (a) da mora poosnovnosolsko 
izobrazevanje poudatjati akademsko ueenje 
in (b) da bi se morala zahtevnost 
standardov akadernskih predrnetov moeno 
poveeati. Pod elitno pismenostjo razumemo 
visoko raven obvladovanj a "jezikov" in 
"literature" posarneznih predmetov ali 
disciplin. Jezik nekega akademskega pred-
meta ali discipline sta pravzaprav logika in 
proces preueevanja v tern polju; sestavljajo 
ga specializirani koncepti, teksti in po-
stopki, ki jih uporablja to polje. Obvla-
dovanje jezika in literature polja 
preueevanja omogoea kritiko, izboljsave, 
variacije, diverzifikacijo ipd. To je v glav-
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nem pismenost, ki jo R. Reich (1992) 
imenuje simbolna analiza in P. Drucker 
(1993) delo znanja. Pri tem se srecujemo 
tudi s pojmom delavec znanja (angl. 
knowledge worker). Drouin (1990, str. 52) 
meni, da resnicna poindustrijska revolucija 
--------------, ni storitvena revolucija, 
Doha elitne pisJne-
nosti in delavcev 
ampak mozganska, v kateri 
se "vrednost redkeje ustvmja 
z izmjenimi rokami kakor z 
znanya. izurjenimi mozgani". Kriticna 
dimenzija dela znanja se vse 
bolj, ce ne ze izkljucno, vrednoti v terminih 
dodane vrednosti ekonomskega potenciala. 
Pismenost v tujem jeziku, ki omogoca 
usposobljenost za globalno delovanje. Eko-
nomski motivi vse bolj nadomescajo huma-
nisticne utemeljitve (kulturna, izobrazbena 
in intelektualna obogatitev skupnosti, pre-
magovanje kulturnih razlik), potrebe po 
obvladovanju tujega jezika. Tu sta po-
membna predvsem dva dejavnika: (a) da so 
se partnerji v ekonomski menjavi (trgovini) 
bistveno spremenili, in (b) po eni strani 
intenzivna konkurenca na trgu, ki sili k 
osvajanju novih trgov v mednarodnem 
prostoru, in po drugi strani globalizacija 
proizvodnje. V pogojih vse mocnejse kon-
kurence postajajo vse pomembnejsi kon-
kurencni dejavniki prodaja, informiranje in 
vzdrzevanje v jeziku strank oziroma kup-
cev po opravljeni prodaji. 
PISMENOST IN "NOVO" 
DELOVNO MESTO 
Lankshear (1998) na podlagi analize lite-
rature o pismenosti na delovnem mestu v 
Kanadi , ZDA, Veliki Britaniji, Avstraliji in 
Novi Zelandiji ugotavlja, da ta v povezavi s 
sodobnimi spremembami v organizacijski 
teoriji in praksi odraza tri obseine poglede, ki 
se pogosto prekrivajo ali pa se avtorji s 
posameznimi pogledi le delno strinjajo: 
· funkcionalni pogled - pismenost se razume 
Znanost razkriva 
kot skupek merljivih tehnicnih spretnosti, 
za katere Jahko recemo, da jih ljudje ze ali 
pa se ne obvtndajo. Te so tipicno ozko in 
funkcionalno usmerjene in povezane z 
osnovno ravnijo kvalifikacij ali osnovnim 
izobrazevanjem. Pismenost se obravnava 
kot sredstvo, s katerim lahko organizacije 
in ddava izbolj sujejo svojo konkurencnost. 
Nizki doseiki pismenosti in neustrezno 
solstvo se obicajno krivita za slab polozaj 
drzave v globalnem konkurencnem pro-
storu. Ocenjuje se razkorak med delovnimi 
mesti in delavci, ki se ga poskusa 
zmanjsevati; 
Jiberalni poglecl - pismenost ni obrav-
navana zgolj kot niz nujnih spretnosti za 
izvajanje nalog. Uposteva ucni kontekst, 
delavcev pane krivi za njihove izobrazbene 
primanjkljaje. Po tem pojmovanju na 
delavceve spretnosti pismenosti vplivajo 
komunikacijski sistem, odnos kljucnega 
osebja in raven demokratizacije delovnega 
mesta. Predpostavlja se, cia so interesi 
upravnih struktur, sindikatov in delavcev 
ter izobrazevalni interesi zdruzljivi. De-
Javce se spodbuja, da prispevajo k razvoju 
kurikuluma, izobrazevalni programi pa se 
dopolnjujejo tako, da zajemajo tudi po-
sebne interese in pismenost, ki se uporablja 
izven delovnega mesta; 
radikalni/kriticni pogled- utemeljuje, da je 
"prava" pismenost kar pismenost za aktivno 
ddavljanstvo in ima neizbezno politicno 
dimenzijo. "Prava" pismenost je vpeta v 
socialno in kulturno prakso in ni zgolj 
tehnoloskega znacaja. Biti pismen pomeni 
stalno "brati" svet okoli sebe (razumeti 
socialne, kulturne in politicne vidike), ga 
pisati in predelovati ter s tem preoblikovati 
svoj odnos do njega (Freire in Macedo, 
1987). Interesi menedzmenta in delavcev se 
pogosto pomembno razlikujejo in jih_ ni 
mogoce vedno zdruziti. 
Znanost razkriva 
Po mnenju analitikov se mora kakrsnakoli 
razprava o literaturi, ki zadeva razvoj pi-
smenosti na delovnem mestu, zaceti s 
pogledom na globalni ekonomski kontekst, v 
katerem potekajo ti napori. Od 1960-ih let 
dalje se Zahod vse bolj srecuje s konkurenco 
razvijajocih se industrijskih gospodarstev, kot 
so japonsko, korejsko in kitajsko, ki zaradi 
obseznega bazena poceni delovne sile lahko 
proizvajajo ceneje. Literatura s podrocja 
upravljanja govori o tern, da je v zadnjih 
nekaj desetletjih trg postal zasicen z blagom 
masovne proizvodnje, zaradi cesar morajo 
podjetja svoje izdelke izdelovati vse razno-
vrstnejse ter se osredotociti na kakovost in 
izdelke, narejene po meri dolocenih trgov. 
Nov delovni red je osredotocen predvsem na 
ustvmjanje dobicka, to pa ne velja samo za 
zasebni sektor, ampak tudi za javne storitve. 
Sole, bolnisnice in druge terciarne ustanove, 
ki so bile nekoc obvezane zagotavljati naj-
kakovostnejse mozne zdravstvene, izobra-
zevalne in kulturne storitve, danes to pocnejo 
samo, ce uporabniki storitve placajo. 
Ekonomske razmere v obdobju fordisticne 
industrijske proizvodnje so proizvedle dve 
kategoriji delavcev: delavce za malo zahtevna 
deJa (od vratu navzdol - tekoci trak) in 
srednji menedzment. Slednji se je izoblikoval 
v velikih, hierarhicno organiziranih biro-
kratskih organizacijah kot posrednik infor-
macij med vrhom in neposredno proizvodnjo 
ter je nadzoroval delavce na nezahtevnih 
delovnih mcstih. Srednji menedzment naj bi 
predstavljal mozgane podjetja, torej kate-
gorijo zaposlenih, za katero se je pricakovalo, 
da razume in nadzoruje njen delovni sistem. 
V novih razmerah globalne konkurence in 
ukinjanja masovne proizvodnje se je interes 
za ti dve kategoriji delavcev bistveno 
zmanjsal. Trgi so postali zasiceni s potros-
nimi dobrinami, bolj prefi-
njeni in informirani potros-
niki, ki imajo vee izbire kot 
kdajkoli prej, pa so vse 
zahtevnejsi. In koncno, spre-
membe v tehnologiji in in-
formacij skih sistemih so ne-
izmerno povecale hitrost 
Biti pis1nen 
ponwni stalno 
"brati" svet okoli 
sebe. 
sprememb in sposobnost majhnih organizacij 
za konkuriranje velikim. Vse to je pripeljalo 
do hiperkonkurence. Pod temi pogoji pa 
Iahko prezivijo in uspevajo samo proizvajalci, 
ki izdelujejo najkakovostnejse blago po naj-
ugodnejsii ceni. To je ideoloska podlaga 
teorij in praks, ki spodbujajo spremembe na 
delovnih mestih v svetu. 
V nemirnih okoljih globalne konkurence so 
lahko uspesna le tista podjetja, ki imajo 
inovativne izdelke in storitve 
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kar najbolj prilagojene speci-
ficnim potrebam, zivljenj -
skim stilom in identitetam 
dolocenih skupin ljudi ali 
drugih podjetij. Pravzaprav 
naj bi bili izdelki in storitve 
prilagojeni vsaki stranki, kar 
Slovo od 1nasovne 
proizvodnje- slovo 
od zgoij osnovne 
pisnwnosti. 
moderna tehnologija v stevilnih primerih tudi 
omogoca. Pose) naj bi tudi sam ustvmjal 
svoje potrosnike in na ta naCin tudi nove trzne 
nise. Tudi ce je podjetje na nekem podrocju 
uspesno, to ne bo dolgo trajalo, ce ne bo 
neprestano spreminjalo in izboljsevalo svojih 
izdelkov. 
V teh okoliscinah je potrebnih in zazelenih 
vse manj menedze1jev na sredini, med vrhom 
in proizvodnjo. Zmanjsanje njihovega stevila 
pa zahteva prenos njihovega znanja, infor-
Osnovno nacelo "novega'' deJovnega redaje, da se odgovornost in nadzor preneseta navzdol 
na tiste ravni zaposlenih, ki so najblizj'e dejanskim proizvodom, storitvam in strankam. To 
zahteva delavce, ki so se sposobni nitro uciti in prilagajati, razmisljati, prevzemati 
odgovornost, odlocati in svoje potrebe ter vedenje prenasati vodjem. 
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maCJJ m odgovornosti navzdol, na nizje 
kategorije zaposlenih. 
Naloga vodij pa je, da skrbijo za njihovo 
usposobljenost, motivacijo in ustrezno 
opremljenost. Delavci morajo poleg pre-
Pis1nenost obsega 
tudi ucenje za 
vzemanja odgovornosti za 
celovite in smiselne naloge, 
ki jih razumejo in poskusajo 
izboljsati, prevzeti tudi vlogo ,, . 
ucenJe. vmesnika med tehnicnimi 
informacijami in visoko izpo-
polnjeno tehnologijo. Delavcev za opravljanje 
enostavnih del, ki jim povemo, kaj morajo 
delati , oni pa potem to delajo po navodilih, 
podjetja ne potrebujejo vee. Motorolin 
korporacijski podpredsednik za izobrazevanje 
in usposabljanje pravi takole: 
"Pred desetimi leti smo za delo zaposlovali 
ljudi , ne da bi jih prosili, naj veliko 
razmisljajo. Ce se je stroj pokvaril, je delavec 
dvignil roko, vzdrzevalec je prise] in ga 
popravil. Potem so se vsa pravila proizvodnje 
in konkurence spremenila .. . Naucili smo se, 
da morajo linijski delavci razumeti delo, ki ga 
opravljajo, in orodje, ki ga uporabljajo. Da 
--------------, mora biti sprememba stalna 
Pojav novega de- in participativna ... Od uspo-
lovneqa mesta v sabljanja, ki smo ga pred-
0' vi deli na zacetku, smo se oblil~i ~ril~sodijive premaknili v obe smeri: proti 
speaalizacye. temeljnim spretnostim na 
ravni solskega izobrazevanja 
vse do osnov, kot so trij e r-ji , in navzgor proti 
novim konceptom dela, kakovosti, skupnosti, 
ucenja in vodenja ... Danes od delavcev pri-
cakujemo, da poznajo svoja delovna orodja in 
poskusajo sami odpraviti tezave ... Biti mo-
rajo sposobni probleme analizirati in jih tudi 
sporocati naprej." (Wiggenhorn, 1990, str. 
71-72; v Holland et al., Cooke 1998, str. 5). 
v tern kontekstu definicija pismenosti, ceprav 
se vedno pasivna in funkcionalna, ne 
vkljucuje samo branja in pisanja, ampak tudi 
ucenje za ucenje, poslusanje, kreativno 
Znanost razkriva 
misljenje in resevanje problemov, motivacijo, 
medosebne spretnosti, organizacijsko ucinko-
vitost in druge spretnosti, ki delavcem 
omogocajo, da sami upravljajo svoje delo 
(Carnevale et al. , 1990). Na znanju temeljeca 
organizacija ali organizacija znanja zahteva 
od vsakega clana, da prevzame odgovornost 
za organizacijske cilje, prispevek in ravnanje. 
Razvoj pismenosti tako (lahko) postane 
orodje za oblikovanje podjetju predanih de-
lavcev. 
PISMENOST IN PRISTOPI K 
UPRA VLJANJU NO VEGA 
DELOVNEGA MESTA 
V zadnjih 20-ih letih je prislo do prave 
eksplozije popularne strokovne in akademske 
literature o delovnem mestu. Vecina avto1jev 
se ukvaJja z vplivom in implikacijami tehno-
loskih sprememb in novih pristopov k 
upravljanju. Intenzivne teoretske razprave so 
spodbudile raziskovanje delovnega mesta, 
spremenjene narave dela in organizacije, 
dvoumnosti in elasticnosti pojma spretnosti 
ter sprememb na delovnem mestu v povezavi 
z mocjo in nadzorom. v zadnjem casu se je 
obseg teh preucevanj raztegnil se na 
vprasanje subjektivitete in identitete na delu. 
Glavno tezisce predstavlja krcenje masovne 
proizvodnje in pojav novega rezima dela, ki je 
poimenovan bodisi kot postfordizem, pri-
lagodljiva specializac ija, vitka (angl. lean) 
proizvodnja, japonski menedzment ali kar 
novo delovno mesto (James, Veit in Wright, 
1997; Boyett in Conn, 1992; Piore in Sable, 
1984). Vsi ti koncepti se nanasajo na prijeme 
pri upravljanju , ki zajemajo mesamco 
poudarka na tehnicnih ali "trdih" elementih 
(skladnost s standardi in uporaba statisticnih 
procesov kontrole) in socialnih ali "mehkih" 
elementih razvoja cloveskih virov, kjer sta 
izpostavljeni udelezba zaposlenih in usmetje-
nost k strankam. 
Znanost razkriva 
Popularna Iiteratura obravnava timsko d:elo in opolnomocenje (angl. empowerment) delavcev 
skoraj kot sinonim za "novo'' delovno mesto. Poskusa primerjati "staro'' filozofijo zati-
ralskega nadzora clelavcev in zazeleno "novo" filozofijo opolnomocenja delavcev v oko:lju 
visokega zaupanja (angL high trust) (Gee et al., 1996). Kljub skromni empiticni eviclenci o 
uresnicevanju te nove upravljavske filozofije v praksi njeni protagonisti trdijo, da obstaj a v 
poindustrijBkih d:davah narascajoce soglasj,e o tern, da bi se morale naJboljse prakse g:i\bati 
proti »" .integraciji stabo zascitenib in mocno kontroliranih tehnieni'h sistemov s 
prilagodljiv:imi, rn:oeno predanimi, na timih sloneeimi socialnhni sistemi, ki zdruzu]ejo vse 
vee razlienih spretnosti in vecjo vkljuc'enost zaposlenih.« (Delbridge, 2000, str. 6). 
Kako je "prilagodljivo" ali "visokoucinkovito" 
delovno rn:esto povezano z rabo in ucenjern: 
pisrn:enosti? Navadno se kot visokoucinkovito 
razurn:e delovno rn:esto, ki je zavezano k 
stalnemu izboljsevanju s ciljern: "doseei vee z 
manj". To rn:u uspeva tako, da se stalno 
sprern:inja, da bi Iahko ustrezno odgovorilo na 
potrebe strank. Visoko ucinkovito delovno 
mesto je znaeilno za visokokonkurencna 
okolja, ki tekmujejo tako v kakovosti izdelkov 
kakor tudi v stroskih. Vsak zaposleni naj bi 
bil elen verige kakovosti in tako pomemben 
pri doseganju poslovnih ciljev. Metode 
upravljanja so osredotoeene na skupno vizijo 
in predanost njenemu uresnicevanju. Za 
doseganje tega cilja je potreben tudi prenos 
dolocenega obsega odlocanja na clane timov. 
V srediseu podobe visokouCinkovitega delov-
nega mesta sta dve znani in tesno prepleteni 
pobudi: (a) stalno izboljsevanje in (b) 
upravljanje oziroma zagotavljanje kakovosti. 
Stalno izboljsevanje poteka v praksi pod vrsto 
imen, npr. japonski proizvajalci avtomobilov 
so popularizirali pojem kaizen (stalno 
izboljsevanje), bistvo vseh pa je sistematicna 
uporaba ciklov naertovanja, izvajanja, pre-
verjanja in izboljsevanja operacij, da bi tako 
izboljsali uCinkovitost vseh vidikov pro-
izvodnega procesa. Dva elementa stalnega 
izboljsevanja se posebej ponazarjata vlogo 
pismenosti: odpravljanje prevelike porabe in 
standardizacija. Prvi pomeni stalno zmanjse-
vanje porabe materiala, orodja, easa, prostora 
in naporov, ki neposredno ne prispevajo k 
dobieku. Za to je potrebno nataneno vodenje 
evidence. Podobno pomeni standardizacija 
izbiro najboljsih metod dela in zagotovilo o 
konsistentni uporabi teh metod . Vse to v 
celoti usmerjajo dokumenti. 
Z vidika uporabe spretnosti pismenosti pri 
delu je pomembno, da vsi elementi stalnega 
izboljsevanja temeljijo na konceptu govor-
jenja s podatki. To pomeni, da se informacije 
sistematieno zbirajo, obdelujejo in upora-
bljajo pri naertovanju ciljev in ocenjevanju 
njihovega doseganja. Masaaki Imai, eden 
glavnih zagovornikov metode kaizen, pravi: 
»Da bi problem pravilno razumeli in rdili, 
ga moramo prepoznati: zbrati in obdelati 
moramo relevantne podatke. Poskus rese-
vanja problema brez trdih podatkov je 
podoben zatekanju k slutnjam in obcutkom -
ne ravno znanstven ali objektiven pristop. 
Zbiranje podatkov o trenutnem stanju po-
maga razumeti to, na kar smo trenutno 
usmerjeni; to predstavlja prvi korak k 
izboljsevanju. « (1997, str. 6) . 
Podatki se zbirajo iz razlicnih virov, vkljucno 
Tudi na delovnih mestih z zelo nizko 
ravnjo infonnacijske tehnologije te1jajo 
metode stalnega izbolj:sevanja rutinsko 
uporabo razlicnih diagramov, histogra-
mov, kontrolnib grafov itd., da hi tako 
lahko identificirali probleme, ugotoviH 
njihove znaci1nosti in vzroke ter oceniJi 
implikacije in raven prioritete. 
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z najenostavnejso uporabo osnovnih oblik 
vzddevanja datotek in seznamov, ki so del 
dnevnih nalog zaposlenih. Uporaba racunal-
nikov je mocno povecala zmogljivost zaje-
manja podatkov in generiranja informacij. Ne 
glede na to, kdo delo opravlja - clani tima, 
nadzorniki ali menedzment - , je princip 
generiranja in uporabe podatkov v teh in 
podobnih primerih tipicna znaCilnost novega 
delovnega mesta ter je pomembno povezan s 
praksami pismenosti. 
Enako velja za upravljanje in zagotavljanje 
kakovosti. Organizacija doloCi , izvede, spre-
Znanost razkriva 
mlja in dokumentira usklajenost na vseh 
podrocjih delovnega procesa s standardnimi 
operati vnimi postopki. Sistemi kakovosti 
zahtevajo od dobaviteljev standardizacijo de-
lovne prakse za vzdrzevanje konsistence 
dosezkov, zbiranje podatkov za spremljanje 
lastnih ucinkov in uvajanje ukrepov za 
zagotavljanje, da so vsi procesi proizvodnje 
"pod kontrolo" . Med drugimi zahtevami 
sistemi kakovosti nalagajo tudi metode za 
identifikacijo in sledenje izdelkov. Ker so 
dokumenti mehanizmi kontrole kakovosti 
celega delovnega mesta, sistemi kakovosti 
zahtevajo tudi natancno kontrolo dokumen-
tov. Podjetja uvajajo in vzddujejo doku-
mentirane postopke kontrole vseh dokumen-
tov in podatkov, ki so povezani z zagota-
vljanjem (mednarodno) dogov01jenih stan-
dardov kakovosti. Poleg tega je treba za-
starele in neveljavne dokumente odstraniti in 
jih zamenjati. V teh razmerah pismenost v 
bistvu deluje kot spretnost procesiranja 
informacij znotraj vladajocih razmerij. Ker 
govorimo o pismenosti na delovnem mestu, 
menedzerje zanimajo spretnosti delavcev za 
uporabo tekstov pri izvajanju nalog, ki so 
dolocene znotraj danih delavsko-menedzer-
skih odnosov. 
KRITICNI POGLEDI NA RABO 
PISMENOSTI NA NOVEM 
DELOVNEM MESTU 
Kar nekaj razprav o preucevanju pismenosti 
je kriticnih do uveljavljenih tradicionalnih 
pristopov k preucevanju pismenosti na delov-
nem mestu. Zanje je temeljno vprasanje, ali 
novo delovno mesto in z njim povezane rabe 
pismenosti res omogocajo vecje opolno-
mocenje in avtonomijo delavcev ali pa gre 
prej za razvoj hegemonisticnih diskurzov, 
virtualne stvarnosti, kontrolne pismenosti ... 
Ali ne gre za potrebo po upravljanju 
subjektivnosti z namenom oblikovati nov tip 
Znanost razkriva 
!judi z vrednotami, verovanji in identitetami, 
ki se skladajo z novim kapitalizmom? Kritiki 
opozarjajo na skromen obseg literature, ki se 
ukvarja z vprasanjem realizacije sodobnih 
menedzerskih konceptov v praksi in na 
prevec optimisticne napovedi o spremembah 
na novem delovnem mestu. Se celo najvecji 
zagovorniki priznavajo, da prihaja do 
razkoraka, vendar ta razkorak utemeljujejo s 
premalo dodelano izvedbo ali z vztrajanjem 
na vzorcih iz preteklosti. V Veliki Britaniji 
Keep in Rainbird (1999) ugotavljata, da po 
vee kot desetletju teoretske promocije novih 
menedzerskih prijemov trenutno menedzer-
sko okolje se vedno oznacujejo med drugim 
nizka stopnja zaupanja, hierarhicne upra-
vljavske strukture, sistem upravljanja z 
ljudmi, ki izpostavlja ukazovanje, stalen 
nadzor in kulturo obtozevanja, pri cemer se 
napake (se posebej pri delavcih na nizjih 
ravneh) kaznujejo. V Nissanu so raziskovalci 
odkrili, da imajo delavci na delovnih mestih, 
ki se predstavljajo za model vitke proiz-
vodnje, malo dejanske moCi, timi imajo malo 
avtoritete, casovni standardi za delo so 
pogosto doloceni izven delovnih skupin, 
kakovost delovnega zivljenja pa se ni spre-
menila. Namesto tega je bila za obrate 
znacilna visoka raven procesne discipline in 
kontrole, definicija spretnosti pa postavljena 
na glavo . ... Spretnosti so bile definirane kot 
zmoznost za opravljanje dela korektno, kar je 
bilo najlazje doseci z natancnim sledenjem 
navodilom za standardne operacije, ki jih je 
pripravil menedzment (Jackson, 2000, str. 9). 
Podobne ugotovitve je sredi 90-ih let 
prejsnjega stoletja prinesla sindikalna razi-
skava, ki je zajela 5600 delavcev v avto-
mobilski industriji v Kanadi. VeCina rezulta-
tov je bila v nasprotju z obljubo o opol-
nomocenju, izhajajoco iz teorij, ki pro-
movirajo vitko proizvodnjo. Veliki vecini 
(preucevanih delavcev) se je zdelo tezko 
modificirati delovno mesto, spreminjati delo 
ali zapustiti delovno mesto zaradi osebnih 
opravkov (npr. iti na WC). Ugotovili so tudi, 
da je pri vitkih organizacijah vecja ve1jetnost 
15 
porocanja 0 narascanju mene-
dzerskega spremljanja dela. 
To je pripeljalo do sklepa, da 
podjetniski dokumenti na 
videz sicer povelicujejo opol-
nomocenje delavcev skozi 
Pismenost za veCjo 
ucinkovitost ali za 
ve(jo kontrolo? 
vitko proizvodnjo, dejansko pa gre za pro-
cesno kontrolo in se obseg avtonomnih 
aktivnosti pravzaprav zmanjsuje. Podatki 
podrobne etnografske studije, ki jo je opravil 
Delbridge (2000) v dveh avtomobilskih 
tovarnah v ZDA, ponazarjajo, kako prakse 
"stalnega izboljsevanja" in "zagotavljanja 
kakovosti" postajajo procesi discipline in 
kontrole. Utemeljuje, da visoka ucinkovitost 
ni posledica visoke ravni zaupanja, ampak 
dejstva, da delavci nimajo druge izbire, ce 
zelijo obdrzati delo. Prikazuje, naprimer, 
kako je nacelo "govOijenja s podatki" 
kombinirano s tehnikami "vidnega mene-
dzmenta", ki omogocajo, da se zelo specificne 
informacije o kakovosti zabelezijo in obja-
vijo; to vkljucuje tudi identifikacijo indivi-
dualne odgovornosti za napake (Delbridge, 
2000, str. 52). 
Na novem delovnem mestu torej delavci 
lahko skozi prakse pismenosti sodelujejo pri 
disciplinskem nadziranju lastnega deJa. 
Podatke, ki jih posredujejo, r-------------
nadrejeni lahko uporabijo Obcuten razkorak 
tudi proti njim, saj imajo med novimi me-
sami zelo malo nadzora nad 
njihovo uporabo. Ocitno je, nedzerskimi pri-
da gre za vprasanje vloge jeJni in prakso. 
pismenosti pri teh naspro-
tujoCih si zgodbah. Obe strani razprave 
umescata pismenost v center argumentov. 
Ena stran trdi, da je intenzivnejsa raba pi-
smenosti pri delu znak opolnomocenja de-
lavcev, druga stran pa vidi v tern zmanjse-
vanje njihove moci. To nedvoumno ponazarja 
problem tekmujocih lokalnih pomenov rabe 
pismenosti, pri tern pa argument v nobenem 
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Kot ugotavlja Jackson (2000), lahko take ureditve povzroCijo, 
da za delavce z omejeno mocjo in statusom v procesu 
upravljanja, ne glede na njihove kompetence pismenosti, 
postanejo zahteve pismenosti na delu lahko hitro visoko 
tvegano in s.tresno vprasanje, ki pa ne izvira iz pomanjkljivih 
funkcionalnih spretnosti posameznika, ampak iz socialnih 
razrnerij na delovnem rnestu, kjer se lokalni pomen nalog 
pismenosti preoblikuje. 
primeru nirna veliko opraviti s pisrnenostjo 
kot tako, marvee z interpretacijo njene rabe v 
doloeenem kontekstu; stern, kaksen pomenji 
pripisujejo razliene skupine. Razliene 
interpretacije pomena pismenosti z veliko 
ve1jetnostjo vplivajo tudi na pripravljenost 
!judi za uporabo pisnih praks pri vsakdanjem 
delu. 
N. Jackson (2000) z Univerze McGill v 
Montrealu predlaga alternativni okvir pre-
ueevanja pomena rutinskih praks pismenosti 
na novem ali visokoueinkovitem delovnem 
mestu. Skusa namree pokazati, da imajo 
Pisne prakse so 
dominantno 
sredstvo izvajanja 
moci v drufba/i. 
prakse pismenosti na novem 
delovnem mestu , ki je po-
polnoma drugaeno od ne-
kdanjega, resnieno kljueno 
vlogo. To ima pomembne 
implikacije za pismenost in 
ueenje pismenosti. Pomen, ki 
ga obdobje visoke konku-
renenosti pripisuje odloeanju na podlagi 
podatkov, je pomaknil prakse pismenosti v 
sredisee upravljanja novega delovnega mesta. 
V novern kontekstu imajo lahko celo 
enostavne pisne aktivnosti, kot so vnasanje 
podatkov, uporaba kod na tipkovnici in 
podpisovanje, razsirJene implikacije za 
delavce, kajti njihove pisane besede postajajo 
"podatki" v procesu upravljanja. 
Darville (1998) meni, da je sprejemanje 
vidika, da odnosi pismenosti opolnomoeajo 
delavce, ali vidika, da zmanjsujejo moe 
delavcev, povezano z dejstvom, da je di-
namika pismenosti del "tekstualizacije" deJa. 
Znanost razkriva 
Na "tekstualizacijo" opozmja kot na splosno 
obliko upravljanja v sodobnih industria-
liziranih druzbah, kjer sta znati in ravnati 
posredovana v obliki tekstov (zakoni, licence, 
kartice, certifikati, potrdila ipd.). V praksi to 
pomeni, da so pisne prakse prevladujoee 
sredstvo izvajanja moei v druzbah. Trdi tudi, 
da je prevladujoea oblika pismenosti orga-
nizacijska pismenost, v kateri steje to, kako 
so stvari vpisane, in ne, kako so napisane 
(Darville, 1995, str. 254 ). Nadalje ocenjuje, 
da pisne prakse, ki se danes zahtevajo od 
delavcev, krnijo njihovo moe, saj od njih 
te1jajo prevzemanje odgovornosti za ravni, na 
katerih nimajo pravice odloeanja. Po 
njegovem mnenju so v taksnih razme1jih 
pisne prakse na delovnem mestu disciplinski 
rezim in to ne samo v birokratskem smislu 
procesne kontrole, ampak vse bolj tudi v 
foucojovskem smislu spreminjanja posa-
meznika v "predmet teksta". 
Gee, Hull in Lankshear (1996) poudmjajo 
pomen sociokulturnega pristopa k pre-
ueevanju in razvoju pismenosti v novih 
proizvodnih razmerah. Opozmjajo, da je 
mogoee jezik, pismenost in ueenje razumeti 
Je v okvirih konkretnega socialnega in . 
kulturnega okolja. 
G. Hull na podlagi etnografskega preueevanja 
izobrazevanja delavcev v banenistvu ugo-
tavlja, da so resitve, ki jih na tern podroeju 
predlagajo gospodarstvo in stevilni izvajalci 
izobrazevalnih programov, marsikdaj prevee 
poenostavljene in premalo upostevajo 
omenjene dimenzije (Hull, 1991, str. 60). 
SKLEP 
V sodobnih postindustrijskih organizacijah 
sta znati in ravnati vse bolj posredovana v 
obliki tekstov. V praksi to pomeni, da so 
pisne prakse prevladujoee sredstvo izvajanja 
upravljavske moei v organizacijah. Prakse 
pismenosti imajo na novem visoko-uCinko-
vitem delovnem mestu resnieno k!Jueno 
Znanost razkriva 
Pismenosti ni mogoce obravnavati zgolj 
kot psiholosko sposobnost, marvec kot 
stvar socialne prakse, ki ima opraviti s so-
cialnimi institucijami in kuJturn:imi 
odnosi. Branje in pisanje imata ved:no 
mno.go vecje razseznosti, kot jih odkrivajo 
tradicionalni pristopi k pre.ucevanj·u pi-
smenosti. J3esedila so sestavine Zii<Vih, 
govorecih, uzakonjenih, z vrednotami in 
verovanji nabrtih praks, znaci'lnih za dolo-
ceno okolje in dolocen cas. lz njih ne 
moremo nikoli izloelti zgolj delov, ki 
zad:evajo branje, in obiti vseh tisti'h, ki so 
povezani z govorom, akcij.o, interakcijo, 
vrednotam:i, stalis·Ci, orodj'i in prosto.rom. 
vlogo, pomaknjene so v sredisce njegovega 
upravljanja. V teh pogojih postaja pismenost 
na delovnem mestu fenomen, ki poleg 
vprasanja obvladovanja sposobnosti branja in 
pisanja na delu vkljucuje tudi vprasanje 
razmerij moCi v organizaciji. Spretnosti pi-
smenosti se uporabljajo za opravljanje nalog 
znotraj danih delavsko-menedzerskih odno-
sov. Pismenosti torej ni mogoce obravnavati 
le kot psiholoske sposobnosti, ampak kot 
stvar socialne prakse, ki ima opraviti s 
socialnimi institucijami in kulturnimi odnosi. 
Zato imata branje in pisanje na delovnem 
mestu vedno vee razseZ!nosti, kot jih 
odkrivajo tradicionalni prijemi pri preuce-
vanju . Problemi pismenosti pri delu Iahko 
izvirajo iz razmer, kjer se lokalni pomen 
nalog pismenosti preoblikuje. To pa ima po-
membne implikacije tako za preucevanje 
kakor tudi za nacrtovanje in izvajanje ukre-
pov za izboljsevanje pismenosti na delovnem 
mestu. 
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